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NEMES Eerenc
A NEMZETKÖZI MENEDZSMENT 
ALAPELVEI
A szerző a nemzetközi menedzsment legfontosabb vonatkozásait, mindenekelőtt környezete ismérveit és döntő 
fontosságú vezetési funkcióit ismerteti.
G azd a sá g u n k  n y ito ttsá g a , a m u ltin a c io n á lis  v á lla la to k  
m ag y a ro rszág i m e g je le n é se , a  c sa tla k o z á s  sz á n d é k a  az 
E u ró p a i U n ió h o z  m in d en  e d d ig in é l n y ilv á n v a ló b b á  te tte  
sz á m u n k ra  is a v á lla lk o z á s  n e m z e tk ö z i d im e n z ió ja  g y o rs  
n ö v e k e d é sé n e k  je le n tő sé g é t. A  n ag y  sz e rv e z e te k  szám ára  
g y ak o rla tilag  le h e te tlen  a n e m z e tk ö z i d im e n z ió  f ig y e l­
m en  k ív ü l h ag y ása , d e  a k is  és k ö z e p e s  n a g y ság ú  v á lla la ­
tok  is k ezd ik  é rezn i a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t h a tá sa it. 
É p p en  ezé rt úg y  g o n d o l- tu k , h o g y  é rd e k lő d é sre  ta r th a t­
nak  szám o t a n e m z e tk ö z i m e n e d z sm e n t leg fo n to sab b  
v o n a tk o zá sa i, így  m in d e n e k e lő tt k ö rn y e z e te  és d ö n tő  
fo n to sság ú  v eze té s i fu n k c ió i.
A nemzetközi menedzsment jellege
A nemzetközi menedzsment értelmezése
M i a n em ze tk ö z i m e n e d z sm e n t?  E g y sz e rű e n  a h aza i v á l­
la lk o zásn ak  k ü lö n b ö z ő  o rsz á g o k ra  tö r té n ő  k ite rje sz té se  
vagy  an n ál tö b b ?  A  nemzetközi vállalkozás o ly an  ü z le ti 
tev ék e n y ség , am e ly  a n e m z e ti h a tá ro k o n  á tlép v e  v a ló su l 
m e g .1 A m ik o r  eg y  a u tó g y á r tó  cég  sz e m é ly g é p k o c s ik a t ad  
el k ü lfö ld ö n , eg y  h aza i o la jf in o m ító  és fo rg a lm a z ó  v á l­
lala t k ő o la ja t v á sá ro l k ü lfö ld rő l és a m ik o r  k á v é t v ag y  teá t 
im p o rtá lu n k , h a so n ló k é p p e n  n e m z e tk ö z i ü z le ti tr a n z a k ­
c ió ró l van  szó .
A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  te h á t te rm é k e k  és s z o lg á l­
ta tá so k  o rsz á g o k  k ö z ö tti v á sá r lá sá v a l é s /v a g y  e la d á sá v a l 
fo g la lk o z ik , de k ite r je d h e t az  o rsz á g o k  k ö zö tti p é n z k ö l­
c sö n z é s i m ű v e le te k re  is. A  v e g y e s  v á lla la to k  lé treh o zása  
sz in tén  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s o k  k ö ré b e  ta rto z ik .
G y a k o rla tila g  m in d e n  n a g y v á lla la t n e m z e tk ö z i ü z le ti 
v á lla lk o z á s  is. A m ik o r  eg y  v á lla la t a n e m z e tk ö z i üz le ti 
k a p c so la to k  m e g le h e tő se n  m a g a s  sz in tjé t é ri e l, multina­
cionálissá. v á lik , o ly an  v á lla la ttá , a m e ly  tö b b  o rsz á g b a n  
fe jti k i te v é k e n y sé g é t.2 I ly e n e k  tö b b e k  k ö z ö tt az  a u tó ­
g y á ra k , a  sz á m ító g é p e k e t g y á rtó  é s  fo rg a lm a z ó  cég ek , az 
o la jf in o m ító  és  fo rg a lm a z ó  v á lla la to k  stb .
A nemzetközi vállalkozás növekedése 
A z u tó b b i é v e k b e n  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á so k  re n d ­
k ív ü li m é rté k b e n  n ö v e k e d te k . A  n e m z e tk ö z i k e re s k e d e l­
m i fo rg a lo m  v o lu m e n e  p é ld á u l tö b b sz ö rö se  a k o ráb b i 
év e k é n e k . M i o k o z z a  ez t az  ó riá s i m é re tű  n ö v e k e d é s t?  A  
n e m z e tk ö z i ü z le ti tr a n z a k c ió k  n ö v e k e d é sé t k ü lö n b ö z ő  
té n y e z ő k  ö sz tö n z ik . E lő szö r, a sz á llí tá sb a n  és a k o m m u ­
n ik á c ió b a n  v é g b e m e n t á ttö ré s  v ilá g sz e r te  m eg k ö n n y íte tte  
az  ü z le t i  v á lla lk o z á s t .  A  v e z e tő k  n é h á n y  ó ra  a la tt 
A m e rik á b ó l E u ró p á b a  u ta z h a tn a k  és  v isz o n t, az  e le k tro ­
n ik u s  k o m m u n ik á c ió  és a fe l ja v u lt te le fo n h á ló z a to k  
n a g y m é r té k b e n  e lő se g ítik  a v e z e tő k  és k o llé g á ik  k ö zö tti 
k a p c so la tta r tá s t a v ilá g  b á rm e ly  ré szén . M in d e z  je le n tő s  
m é rté k b e n  já ru l h o z z á  a v ilá g g a z d a sá g  és a p ia c te re k  
a la k u lá sá h o z , v á lto z á sá h o z .3
M áso d szo r, a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t g y o rsa n  fe jlő d ö tt 
az é v ek  so rán . E z t ig a z o lja  b iz o n y o s  te rm é k e k , s z o lg á l­
ta tá s o k  v i lá g m é r e tő  e l te r je d é s e  é s  v ilá g m é r e te k b e n  
e g y sé g e s  sz ín v o n a la , m in ő s é g e  (g o n d o l ju n k  c s a k  a
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M cD o n a ld 's  g lo b á lis a n  e g y sé g e s  k ö v e te lm é n y e k e t k ie lé ­
g ítő  g y o rsé tk e z te té s i s z o lg á lta tá sá ra , a C o c a  C o la  és a 
P ep si C o la , v a la m in t m á s  ü d ítő i ta lo k  té rn y e ré sé re ) . 
E m e lle tt n em  leh e t n em  é sz re v e n n i, h o g y  a g lo b a liz á c ió ­
va l e g y sé g e sü l az  é rté k m é ré s  fo ly a m a ta  és  e sz k ö z e , a d o l­
lá r v ag y  E U R O  m in d in k á b b  b e tö lti a  v ilá g p é n z  fu n k ­
c ió já t.
H arm ad szo r, a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t te re b é ly e se d é se  
a te rm e lé s i és a szá llítá s i k ö ltsé g e k re  v e z e th e tő  v issza . 
T é te le z z ü k  fe l, h o g y  eg y  a m e rik a i v e g y ip a r i te rm é k e k e t 
e lő á l lí tó  é s  fo rg a lm a z ó  v á lla la t  fo k o z n i  k ív á n ja  
ré sze sed ésé t a  v ilá g p ia c o n  b iz o n y o s  v e g y sz e r t ille tő en . 
H a  a v á lla la tn a k  tu d o m á sa  v an  a rró l, h o g y  a szó b an  fo rg ó  
v e g y sz e r e lő á llí tá sá h o z  sz ü k sé g e s  a la p a n y a g  k ö n n y en  
e lé rh e tő  A fr ik á b a n , g a z d a s á g i  s z e m p o n tb ó l  m e g ­
fo n to lan d ó  eg y  h e ly i f in o m ító  fe lé p íté se , m e ly  fe lv á sá ro l­
ja  az  a lap a n y ag o t és a  k é sz te rm é k e k e t h a jó n  szá llítja  a 
fo g y asz tó k h o z . M ásk én t fo g a lm a z v a , az o lc só  v eg y i a la p ­
anyag  és m u n k a e rő  e lé rh e tő sé g e , é s /v ag y  a fo g y asz tó  
k ö ze lség e  g y ak ran  su g a lm a z z a  a n e m z e tk ö z i te r je sz ­
kedést.
A n e m z e tk ö z i k ö rn y e z e t
V á lla la te le m z ő k  g y a k ra n  h iv a tk o z n a k  a s z e rv e z e t 
á lta lán o s és fe la d a tk ö m y e z e té n e k  je le n tő sé g é re . E z e k e t a 
fo g a lm ak a t ö ssz e fü g g é sb e  h o z h a tju k  a n e m z e tk ö z i v á l­
la lk o zássa l is.
Az általános környezet
A z á lta lán o s  k ö rn y e z e t ö t d im e n z ió b ó l áll: e z e k  a p o li­
tik a i- jo g i, a g a zd aság i, a n e m z e tk ö z i, a tá r sa d a lm i-k u l­
tu rá lis  és a m ű szak i d im e n z ió k . M iv e l m in k e t ezú tta l a 
n em ze tk ö z i k ö rn y e z e t é rd ek e l, a tö b b it az e lő b b ire  g y a k o ­
ro lt h a tá su k  sz e m p o n tjáb ó l k e ll m e g v iz sg á ln u n k .4
A politikai-jogi dimenzió n y ilv á n v a ló a n  fo n to s  m in ­
den  n em ze tk ö z i v á lla lk o z á s  szám ára . A  k ü lfö ld i p iaco k  
m e g íté lé se  s z e m p o n tjá b ó l d ö n tő  je le n tő s é g ű  a k o r ­
m án y za t s tab ilitá sa . A z  A m e rik a i E g y e sü lt Á lla m o k b a n , 
N ém eto rszág b an , N a g y -B rita n n iá b a n  a k o rm á n y z a t s ta ­
b ilitá sa  n ag y fo k ú , így  az a cég , a m e ly ik  úg y  d ö n t, ho g y  
üzle ti v á lla lk o z á sa it ezen  o rsz á g o k  fe lé  irán y ítja , a rá n y ­
lag  t is z tá b a n  le h e t a jo g a iv a l," ' k iv á l ts á g a iv a l  és 
k ö te leze ttség e iv e l. D e  p é ld á u l Irak b an , Irán b an , L íb iáb an  
a p o litik a i h e ly ze t k ev ésb é  s tab il. K ö v e tk e z é sk é p p e n  az a 
vá lla la t, am e ly ik  ú gy  d ö n t, h o g y  ez e k b e  az  o rsz á g o k b a  
fek te t be, je le n tő s  k o c k á z a to t v á lla l, m iv e l so k a t v e sz ít­
het, ha  d rám a i p o litik a i v á lto z á so k  k ö v e tk e z n e k  be.
A  p o litik a i- jo g i d im e n z ió n a k  eg y  m á s ik  v o n a tk o zá sa , 
hog y  eg y es  o rsz á g o k  ak tív a n  k e re s ik  a k ü lfö ld i b efek -
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te té s t, m íg  m á so k  k ö z ö m b ö se k  e z irán t, v ag y  ese tleg  
e lle n z ik  azt. A  b e fe k te té se k  g y a k o ri ö sz tö n z ő i az  a d ó k e d ­
v e z m é n y e k , a k ö z m ű v e k  b iz to s í tá sa , az  o lc só  h e ly i 
m u n k ae rő , a p iac i ré s z e se d é s  n ö v e lé sé n e k  leh e tő ség e .
K ü lfö ld i v á lla lk o z á s t in d ító  v á lla la tn a k  a rra  is te k in ­
te tte l k e ll len n ie , h o g y  h án y  m ás v á lla la t te sz  k ísé rle te t a 
n e m z e tk ö z i p iac  e lle n ő rz é sé re . P é ld á u l az  U S A  k o rlá to z ­
za  a Ja p á n b a n  g y á rto tt au tó k  h a jó n  tö r té n ő  b eszá llítá sá t, 
e zé rt a ja p á n  v á lla la to k  (H o n d a , N issa n ) o tt é p íte tte k  
a u tó g y á rtó  ü ze m e k e t, a m e ly e k  te rm e lé se  n em  szám ít be le  
az  im p o rt au tó k  k o n tin g e n sé b e . E g y é b  v é d ő v á m o s  m ó d ­
sz e re k  a v á m ta rifa , az  e x p o rto t k o rlá to z ó  m e g á lla p o d á ­
sok , a h aza i á ru k  k ü lö n b ö z ő  m ó d o n  tö r té n ő  p re fe rá lása .
A  gazdasági dimenziót sz in tén  f ig y e le m b e  k e ll v e n ­
n ie  a n e m z e tk ö z i ü g y le te k b e n  é rin te tt v á lla la tn a k . S zem  
e lő tt k e ll ta r ta n ia  az  o rs z á g ra  je l le m z ő  g a z d a sá g i re n d ­
sze rt, a n n a k  az  ü z le ti v á lla lk o z á s ró l v a llo tt fe lfo g ásá t, 
o ly a n  té n y e z ő k e t m in t az  ip a r i te v é k e n y s é g e k  k o r­
m á n y z a ti  s z a b á ly o z á s a ,  a tu la jd o n jo g , a m e ly e k re  
b e fo ly á s t g y a k o ro l az é rv é n y b e n  lév ő  g a z d a sá g i rendszer. 
E g y e s  k o rm á n y o k  p é ld á u l e rő te lje se n  sz a b á ly o z z á k  az 
üz le ti te v é k e n y sé g e t, m íg  m á so k  lib e rá lis  m e g k ö z e líté s t 
a lk a lm a z n a k , e g y e s  o rs z á g o k  m e g k ö v e te lik , h o g y  a h e ly ­
b e li b e fe k te tő k  e lle n ő riz z é k  a k ü lfö ld i v á lla lk o z á so k  
m ő k ö d é sé n e k  h e ly i g y ak o rla tá t.
A z  o rszág  in fra s tru k tú rá ja  u g y a n c sa k  fo n to s  s z e m ­
p o n t. A z  ip a rilag  le g fe jle tte b b  o rsz á g o k  m á r ren d e lk e z n e k  
m e g fe le lő  k ö z m ű v e k k e l, is k o lá k k a l ,  k ó rh á z a k k a l , 
a u tó p á ly á k k a l, p ih e n é s i-s z ó ra k o z á s i leh e tő sé g e k k e l, de  a 
k e v é sb é  fe jle tt o rs z á g o k b a n  m in d e b b ő l so k  m in d e n  
g y a k ra n  h ián y z ik . A z o k n a k  a v á lla la to k n a k , a m e ly ek  
e g y e s  a fr ik a i o rsz á g o k b a n  k e z d e n e k  v á lla lk o z á sb a , sz in te  
ru tin sz e rű e n  k e ll fo g la lk o z n io k  a  h a ta lo m  m in d en k o ri 
b á z isá n a k  v á lto z á sá v a l. G y a k ra n  fo rd u ln a k  e lő  k o m m u ­
n ik á c ió s  za v a ro k  is. A  v á lla la to k  te lje se n  ú j v á ro s ré sz t 
k e ll h o g y  fe lé p ítse n e k  az  a lk a lm a z o tta k  ré szé re , isk o lá ró l 
és k ó rh áz ró l k e ll g o n d o sk o d n iu k , v a la m in t au tó p á ly a  
ö ssz e k ö tte té s t k e ll te re m te n iü k . A z  ily en  k ö ltsé g te rh e k e t 
a sz e rv e z e te k n e k  k ö rü lte k in tő e n  k e ll a p o te n c iá lis  h aszo n  
e lle n é b e n  v á lla ln i, m ie lő tt m ég  a b e ru h á z á s t ily en  sz in ten  
fo ly ta tn ák .
A  jö v e n d ő  h á z ig a z d a  o rsz á g  p é n z ü g y i és a d ó p o li­
tik á já t sz in tén  sz á m ítá sb a  k e ll v en n i. A  m u ltin a c io n á lis  
v á lla la to k  h a z á n k b a n  is f ig y e le m m e l v o lta k  k ü lfö ld i 
a d ó sság u n k ra , a m ag as  in f lá c ió ra  é s  a m u n k a n é lk ü lisé g  
u g y a n c sa k  m ag as  a rán y á ra . E m e lle tt e g y éb  g azd aság i 
fe lté te le k  is o k o zh a tták , h o g y  a le h e tsé g e s  b e fe k te tő k  egy  
ré sze  m á sh o v á  m en t.
A szocio-kulturális dimenzió, az  o rsz á g  em b eri, k u l­
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tu rá lis  és fiz ik a i je l le m z ő i is ig en  fo n to sa k .5 A  n ép esség  
é le tk o r sze rin ti m e g o sz lá sa  p é ld áu l seg ít m e g h a tá ro z n i az 
o ly an  te rm é k e k  irán ti k e re s le te t, m in t az  e g y sze r i fe l- 
h a sz n á lá s ra  szán t b a b a p e le n k á k  v ag y  a p ro té z is  fo g k rém . 
A  m ű v e ltség i sz in t sz e re p e t já ts z ik  az  o rszág b an  re n ­
d e lk e z é sre  á lló  m u n k a e rő  m in ő sé g é b e n  és ab b an  is, h o g y  
m ily en  te rm é k e k  irá n t v an  k e re s le t . H a  eg y  o rsz á g  
lak o sság án ak  a lac so n y  a m ű v e ltség i sz in tje , á llam p o l­
gárainak  k isebb  lesz  az o lyan  te rm ék ek  iránti keresle te , 
m int am ily en ek  pé ldáu l a kön y v  és a k ü lö n fé le  m agaz inok .
G y ak ran  u g y a n c sa k  f ig y e le m b e  k e ll v en n i á k ü lö n ­
böző  o rszág o k  n ép e ssé g e  k ö z ö tti f iz ik a i k ü lö n b sé g e k e t. A  
ja p á n o k  p é ld áu l á lta lá b a n  a la c so n y a b b a k  és v é k o n y a b b a k  
m in t az a m erik a iak , e zé rt a m ik o r  fa rm e r n a d rá g o t é s  in g e t 
e x p o r tá ln a k  J a p á n b a , a k is e b b  m é re te k b ő l n a g y o b b  
a rán y b an  kell k ü ld en i.
Je len tő s  k ü lö n b sé g e k  m u ta tk o z h a tn a k  az á lta lán o s  
nem ze ti é r ték ek b en , sz o k á so k b a n . E u ró p á b a n  m ég  szé les  
k ö rb en  e lte rjed t g y a k o rla t a n ap i b e v á sá r lá s  a f r is s ­
é le lm isz e r p iaco k o n , v isz o n t a leg tö b b  a m erik a i h e ten te  
eg y  v ag y  k é t a lk a lo m m a l v ásá ro l a n ag y  é le lm isz e r­
á ru h á z a k b a n . A  h e ly i íz lé se k h e z , p re fe re n c iá k h o z  és 
fo g y asz tó i sz o k á so k h o z  ig azo d n i kell. P é ld áu l F ran c ia -  
o rsz á g b a n  és N é m e to rsz á g b a n  a M c D o n a ld ‘s g y o rs -  
k iszo lg á ló  é tte rm e k b e n  sö rt is á ru ln ak .
V é g ü l, te k in te t te l  k e ll le n n i az  o rs z á g  f iz ik a i 
je lle m z ő ire  is. E zek  k ö z ö tt e m líte n d ő  az é g h a jla t és a 
h e ly ra jz , a m e ly e k e t a v á lla la to k n a k  fe l ke ll b ec sü ln iö k .
T e rm é sze te sen  a m ű szak i té n y e z ő k e t is s z á m ítá sb a  
kell v en n i. S o k  e se tb e n  a műszaki dimenzió ö s s z e fü g g é s ­
be h o zh a tó  az  in fra s tru k tú ra  fo g a lm á v a l, de  ak ad  so k  m ás 
is, am e ly ek re  n em  árt te k in te tte l len n i, n e v e z e te se n  a re n ­
d e lk ez ésre  á lló  g ép e k re , b e re n d e z é se k re  és a lk a tré sz e k re  
a leen d ő  h á z ig a z d a  o rsz á g b a n . P é ld áu l U S A -b e li ja p á n  
au tó k e re sk e d ő k  g y a k ra n  v á sá ro ln a k  a lk a tré sz e k e t a ja p á n  
v á lla la to k tó l, m ert jo b b a n  b íz n a k  a z o k  m in ő sé g é b e n , 
m in t az A m e rik á b a n  g y á r to tta k é b a n .6 H a so n ló k é p p e n , ha  
eg y  v á lla la t a u to m a tiz á lt ü z e m e t a k a r  fe lé p íte n i eg y  
m ás ik  o rszág b an , te te m e s  k ö ltsé g e t ta k a r íth a t m eg , ha  a 
ro b o to k  h e ly b en  b e sz e re z h e tő k .
V ég ü l a m ű szak i d im e n z ió n a k  v an  eg y  é rin tk e z é s i 
p o n tja  a tá rsa d a lm i-k u ltu rá lis  d im e n z ió v a l. T é te le z z ü k  
fe l, hog y  a v á lla la tn a k  a m ű szak i a lk a lm a z o tta k  (m é r­
n ö kök , sz á m ító g é p  p ro g ra m o z ó k  stb .) sz á z a ira  v an  s z ü k ­
sége. H a  h e ly b en  m e g fe le lő  k é p z e ttsé g ű  e m b e re k  á lln ak  
ren d e lk ezésre , a v á lla lk o z á sh o z  sz ü k sé g e s  em b eri e rő fo r­
rá so k  k ö ltség e i a la c so n y a b b a k  le szn ek  ,és a h e ly b é lie k k e l 
is jó  k a p c so la to k  a la k u ln a k  ki. H a  ily en  sz a k e m b e re k  n em  
ta lá lh a tó k , a v á lla la tn a k  m ás te le p ü lé se k e n  k e ll u tán u k
n ézn i, am i eg y fe lő l a k ö ltsé g e k  n ö v e k e d é sé h e z , m ásfe lő l 
sé r tő d é sh e z  v eze t.
N y ilv á n v a ló , h o g y  m in d en  v á lla lk o z á s  k ö rn y e z e te  
k o m p lex , és ez  h a tv á n y o z o tta n  ig az  a n e m z e tk ö z i v á l­
la lk o z á so k ra  v o n a tk o z ó a n  is. H a  p é ld á u l eg y  v á lla la t 
h á ro m  o rsz á g b a n  is fo ly ta t ü z le ti te v é k e n y sé g e t, ak k o r 
h á ro m  á lta lá n o s  é s  h á ro m  fe la d a tk ö rn y e z e tb e n  d o lg o z ik . 
R á a d á su l a h á ro m  o rszág , v a la m in t a sa já t k ö rn y e z e tü k  
sz in té n  k ö lc s ö n h a tá s b a n  á lln a k . I ly e n  k ö rü lm é n y e k  
k ö z ö tt a v eze tő n ek ' re n d k ív ü l b o n y o lu lt h e ly z e tre  k e ll 
fe lk é szü ln ie .
A feladatkörnyezet
A  sze rv e z e t fe la d a tk ö rn y e z e te  o ly an  m ás sz e rv e z e te k  és 
c so p o r to k  sa já to s  k ö re , a m e lly e l az  ille tő  sz e rv e z e tn e k  
in te ra k c ió b a  k e ll lép n ie . A  fe la d a tk ö rn y e z e t á lta lán o s  
d im e n z ió ib a  ta r to z n a k  a v ev ő k , a  sz á llító k , a v e rse n y tá r­
sak , a sz a b á ly o z ó k  és a sz a k sz e rv e z e te k . S o k sz o r en n e k  
h a tá sa i a je le n tő s e b b  á lta lá n o s  k ö rn y e z e ti d im e n z ió k o n  
b e lü l je le n tk e z n e k . Van a z o n b a n  n éh á n y  to v á b b i k é rd és , 
a m e ly e k re  n em  árt rö v id e n  k ité rn i.
E lő sz ö r  is, a v e v ő k e t k ü lö n fé le k é p p e n  kell k eze ln i, 
íg y  p é ld áu l sz ó ln u n k  k e ll a te rm é k e k  m e g v á lto z ta tá sá n a k  
sz ü k sé g e ssé g é rő l, h o g y  m in é l jo b b a n  m e g fe le lje n e k  a 
k ü lö n b ö z ő  fo g y a sz tó i p re fe re n c iá k n a k . D e ez t k ie g é s z ít­
h e tjü k  eg y  o ly an  m e g á lla p ítá s sa l is, m isz e rin t a szeg én y  
o rszág o k  p o lgára i nem  en g ed h e tik  m eg  m ag u k n ak  a lu x u s­
c ik k e k  v á sá r lá sá t, m ásh o l p e d ig  a v e v ő k  eg y  ré sze  úgy  
vé li, h o g y  m in d e n k in e k  e lő n y b e n  k e ll ré sz e s íte n ie  a h aza i 
te rm é k e k e t, a k ü lfö ld ie k k e l szem b en .
G y a k ra n  h a llh a tu n k  és o lv a sh a tu n k  a h e ly i s z á llí­
tó k k a l k a p c s o la to s  m in ő sé g i g o n d o k ró l is. T o v á b b i 
n e h é z sé g e k e t o k o z h a tn a k  a f iz e té s  m ó d já v a l k ap c so la to s  
e lv á rá so k b a n , ille tv e  g y a k o rla tb a n  m u ta tk o z ó  k ü lö n b ­
ség ek , a jo g i re n d e lk e z é se k  és íg y  to v áb b .
A  v e rse n y tá rs a k  é rte le m sz e rő e n  n e m c sa k  a h aza i v á l­
la la to k  k ö zü l k e rü ln e k  k i, h a n e m  a k ü lfö ld ie k  k ö zü l is.
A  sz a b á ly o z ó k  sz in té n  o rsz á g o n k é n t e lté rő e k , m ik én t 
a sz a k sz e rv e z e te k  b e fo ly á sa  is. íg y  p é ld á u l Ja p á n b a n  ezek  
v isz o n y la g  sú ly ta la n o k , m íg  N a g y -B rita n n iá b a n  g y ak ran  
n ag y o n  e rő s  a b e fo ly ásu k .
A nemzetközi vállalkozás 
megtervezése
A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  k ö rn y e z e ti b e á g y a z o ttsá g á n a k  
v iz sg á la tá t k ö v e tő e n  f ig y e lm ü n k e t a v e z e té s i fu n k c ió k ra  
ö s s z p o n to s í t ju k .  A  n e m z e tk ö z i  v á l la lk o z á s  m e g te r ­
v e z é sé n e k  d ö n tő  fo n to ssá g ú  e lem e i k ö z é  ta r to z ik  an n ak
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e ld ö n té se , h o g y  k ilé p jü n k -e  a  v ilá g p ia c ra , és h a  igen , 
ak k o r m ily en  te rv e k e t é s  s tra té g iá k a t d o lg o z z u n k  ki.
Döntés a nemzetközivé válásról
M ielő tt a cég  n e m z e tk ö z iv é  v á lá sá ró l d ö n té s  sz ü le tik  
m érleg e ln i k e ll az  az t b e fo ly á so ló  té n y e z ő k e t.7
A z  e lső  és ta lá n  a le g g y a k o r ib b  a piaci tényezők 
sze rep e . A  v á lla la t h aza i p ia c a  te lítő d h e te tt, e z é r t c su p án  
eg y e tlen  ú t m arad  a n ö v e k e d é sre , ez  p ed ig  a  k ilé p é s  a 
n em ze tk ö z i p iac ra . D e  a v á lla la t m ég  jö v ő b e n i n ö v e k e ­
d ésév e l szám o lv a  is d ö n th e t úgy, e le g e n d ő  e rő fo rrá s  b ir ­
to k áb an , h o g y  te rm é k e i és sz o lg á lta tá sa i sz á m á ra  a m ás 
o rszág o k b e li p iaco k  e lő n y ö se b b e k .
A  termelési tényezőknek is je le n tő s  a b e fo ly ásu k . S o k  
v á lla la t ju to tt  m á r a rra  a  fe lism e ré s re , h o g y  a m u n k ae rő  
k ö ltség e i a la c so n y a b b a k  m ás o rsz á g o k b a n , m iá lta l és 
ezá lta l c sö k k e n th e tő k  a te rm e lé s i k ö ltség ek . A  k ile n c ­
v en es  é v ek b en  h a z á n k a t is  e lső so rb a n  a v isz o n y la g  a la ­
cso n y  b é rk ö ltsé g e k  te tté k  v o n z ó v á  a k ü lfö ld i b e fe k te tő k  
szám ára .
A  h a rm a d ik  szem p o n t, am it a  n e m z e tk ö z i b e fek te té s  
e se tén  fo n to ló ra  v e sz  a v á lla la t, a versenytényezők. H a  a 
k o m o ly ab b  v e rse n y tá rs  a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  m e lle tt d ö n t 
to v áb b i é rté k e s íté s i le h e tő sé g h e z  ju th a t,  am in e k  az  e re d ­
m én y ek é p p en  a la c so n y a b b a k  le sz n e k  a k ö ltség e i. E zé rt a 
v á lla la tn ak  fe l k e ll v en n ie  a  v e rsen y t, n eh o g y  h á trá n y b a  
k erü ljö n .
A n e m ze tk ö z iv é  v á lá s  b e fo ly á so lá sá n a k  u to lsó  c so ­
p o rtjáb a  a k o rm á n y z a ti té n y e z ő k  ta r to z n a k , a m e ly ek rő l 
m ár szó ltu n k . A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  g o n d o la tá v a l 
fo g la lk o zó  v á lla la tn a k  te k in te tb e  k e ll m in d e n e k e lő tt v e n ­
n ie  a c é lo rszág  k o rm á n y á n a k  b a rá tsá g o s  v ag y  e lle n sé g e s  
b eá llíto ttság á t. H a so n ló k é p p e n  f ig y e le m m e l k e ll len n ie  
arra, h o g y  m ily en  m érték b en  fo g ja  az  e se tle g  ö sz tö n ö zn i 
vagy  m ás e n g e d m é n y e k k e l m e g n y e rn i m a g á n a k  a v á l­
la la to t és a le h e tség es  v e rse n y tá rsa k a t.
Nemzetközi stratégiák
A m in t a v á lla la t d ö n t a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s ró l, k ü lö n b ö z ő  
a lte rn a tív  m e g k ö z e líté se k  k ö zü l v á la sz th a t. A  le g g y a k o ­
ribb  v á lasz tás i leh e tő sé g e k  a k ö v e tk ez ő k .
Import/export stratégia. A  behozatal" é s /v a g y  a k iv ite l a 
n e m z e tk ö z i v á l la lk o z á s  le g a la c s o n y a b b  s z in tje . A z  
e x p o rtá ló  v á lla la t e g y sz e rű e n  e la d ja  te rm é k e it eg y  m ás ik  
o rszág b an  (N é m e to rsz á g  p é ld áu l V olksw agen  típ u sú  g é p ­
k o csik a t ex p o rtá l h a z án k b a ).
A  b eh o za ta l a k ü lfö ld i te rm é k e k  v ag y  sz o lg á lta tá so k  
v ásá r lá sá t je le n ti , a sa já t o rsz á g b a n  v a ló  fe lh a sz n á lá s  
v ag y  é rté k e s íté s  cé ljáb ó l. (S o k  k ü lfö ld i b o rk e re sk e d ő
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v ásá ro l p é ld áu l b o rt a m a g y a r  te rm e lő k tő l é s  fo rg a l­
m a zó k tó l ú jra e la d á s  c é ljá b ó l sa já t o rsz á g á b a n .)
A z  im p o rt/e x p o rt s tra té g ia  k e v é s  k ez d ő  b e fe k te té s t 
ig én y e l, a zo n b an  e rő se n  sz a b á ly o z o tt , és a te rm é k e k e t 
je l le m z ő e n  o ly a n n a k  k e ll e lfo g a d n i, a m ily e n e k , teh á t 
n in cs  leh e tő ség  a h e ly i k ö rü lm é n y e k h e z  ig az ítá s ra .
Licencián alapuló stratégia. A  sz a b a d a lm a z o tt e ljá rá so k  
h a sz n á la ti jo g a  n é m ile g  e rő se b b  e lk ö te le z e tts é g g e l jár. A  
lic e n c iá n  a la p u ló  s tra té g ia  s z e rz ő d é s sz e rű  k a p c so la t, 
a m e ly b en  a v á lla la t eg y  m á s ik  o rsz á g b a n  te rm é k e k e t és 
sz o lg á lta tá so k a t á llít e lő , ille tv e  n y ú jt a sz e rz ő d ő  v á lla la t 
szám ára , g y a k ra n  fe ltü n te tv e  a  k é sz á ru n  a v á lla la t nev é t.
A  sz a b a d a lm a z o tt g y á rtm á n y  v ag y  e ljá rá so k  g y á rtá s i 
v ag y  h a sz n á la ti jo g a  jó  k e z d e ti lé p é s  a v á lla la t te r ­
m é k e in e k  b e v e z e té sé re  a k ü lfö ld i p ia c ra  v ag y  arra , h o g y  
a h aza i g y á rtá s  ad o ttsá g a i a k e re s le tte l ta lá lk o zzan ak . 
M in d a m e lle tt a v á lla la t b iz o n y o s  m é rté k b e n  á ten g e d i az 
e lle n ő rz é s t és a lic e n c ia  m e g á lla p o d á s  id e jé re  g y ak ran  
v is sz a fo g ja  m ás te v é k e n y sé g e it.
Vegyes vállalkozás. A  v eg y e s  v á lla lk o z á so k  k é t vag y  
tö b b  v á lla la t k ö zö tti p a rtn e rk a p c so la to k . N em z e tk ö z i v i­
sz o n y la tb a n  á lta lá n o s  típ u sa ih o z  ta r to z ik  a k ü lfö ld i és a 
h a z a i v á lla la t  k ö z ö tt i  e g y ü ttm ű k ö d é s i m e g á lla p o d á s  
v a lam ily en  h aza i, k ü lfö ld i v ag y  eg y  h a rm a d ik  p iac ra  
szán t p ro je k tu m b a n .
A  v e g y e s  v á lla lk o z á s  le h e tő v é  te sz i a sz e rv e z e t 
sz á m á ra  eg y  új p ia c ra  v a ló  g y o rs  k ilé p é s t, to v á b b á  p a r t­
n e re  sz a k é r te lm é n e k  ig é n y b e v é te lé t e p iaco n , fe lh a sz n á l­
h a tja  a m á r m e g sz e rz e tt új te c h n o ló g iá t és in fo rm ác ió t is, 
u g y a n a k k o r h o sszú  táv ú  e lk ö te le z e tts é g e t v á lla l és ré sz t 
v e sz  a d ö n té sh o z a ta lb a n  és az  e lle n ő rz é sb e n .
Közvetlen befektetési stratégia. A k ö z v e tle n  b e fe k ­
te tés , a k ü lfö ld i ü z e m é p íté s , a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  le g m a ­
g asa b b  sz in tje . A  v á lla la t k ia la k ítja  sa já t e lo sz tó  és m a r­
k e tin g  h á ló za tá t, g lo b á lis  á tte k in té sse l re n d e lk e z ik  a p iaci 
h e ly ze trő l, e g y sz ó v a l o ly an  m u ltin a c io n á lis  v á lla la t, a m i­
ly e t m á r az  e lő z ő e k b e n  d e fin iá ltu n k .
M e g le h e tő se n  ritk á n  fo rd u l e lő , h o g y  eg y  v á lla la t a 
tisz ta  b e lfö ld i s tra té g iá ró l a z o n n a l a k ö z v e tle n  b e fek te té s i 
s tra té g iá ra  v á ltso n . A  n e m z e tk ö z i p ia c ra  tö r té n ő  k ilép ést 
k e z d e m é n y e z ő  d ö n té s  g y a k ra n  o ly a n  té n y e z ő k ö n  a lap u l, 
m in t a k ö ltség ek , a le h e tő ség ek , a ta p a sz ta la t, a k o ck áza t 
stb . A z  a  sze rv eze t, a m e ly ik  úg y  d ö n t, h o g y  e rre  az ú tra  
lép , re n d sz e rin t a fe jlő d és  e g y m á s t k ö v e tő  lép cső fo k a it 
já r ja  be, k ezd v e  az  im p o rt és e x p o rt s tra té g iá v a l m in t e lső  
lép ésse l a lic en c ián  a la p u ló  s tra té g iá n  á t eg é sz e n  a v eg y es  
v á lla lk o zás ig . A  k ö z v e tle n  b e fe k te té s  k é p v ise li a le g je le n ­
tő se b b  sz in te t, a m e ly e t c su p á n  n éh á n y  n a g y v á lla la t é r e l .8
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A nemzetközi vállalkozás megszervezése
A n n ak  a v á lla la tn a k , a m e ly ik  ú gy  d ö n t, h o g y  n e m ­
z e tk ö z iv é  v á lik , ú jra  k e ll s z e rv e z n ie  a m ű k ö d é s i re n d sz e ­
ré t a zé rt, h o g y  k e z e ln i tu d ja  k ö rn y e z e té n e k  m e g n ö ­
v ek ed e tt k o m p le x itá sá t. A  k ö v e tk e z ő k b e n  a sz e rv e z e tte r­
v e z é s  n e m z e tk ö z i ö s s z e fü g g é s é v e l  fo g la lk o z u n k , a 
sze rv ezés  m á s ik  k é t d im e n z ió já t -  a sz e m é ly z e te t és a 
k o m m u n ik ác ió t -  e z ú tta l c sa k  rö v id e n  é r in tjü k .9
A nemzetközi vállalat szervezetének megtervezése 
E gy  n em ze tk ö z i v á lla la t sz e rv e z e té n e k  m eg te rv e z é sé t 
szám o s tén y e z ő  b e fo ly á so lja . K ö z ü lü k  az  e g y ik  le g je le n ­
tő seb b  a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  sz in tje , am it e lső so rb a n  a 
v á lla la t s tra té g iá ja  h a tá ro z  m eg . E m e lle tt b e fo ly á ssa l b ír 
m ég  a b e ru h á z á s  n ag y sá g a , a te rm é k  je lle g e  és a h e ly sz ín . 
S ok  v á lla la t v á la sz tja  p é ld á u l n e m z e tk ö z i m ű k ö d ése  
h e ly sz ín é n e k  az o rsz á g  fő v á ro sá t, m e rt az  eg y b e n  k ö z le ­
k ed ési c so m ó p o n t is.
A  v á lla la t n e m z e tk ö z iv é  v á lá sa  sz in tjé n e k  n ö v e k e d é ­
sév el, v a ló sz ín ű le g  v á lto z ik  a te rv e z é se  is. A  v á lla la t 
e x p o r t  és im p o r t te v é k e n y s é g é n e k  le b o n y o l í tá s á t  
v a ló sz ín ű leg  egy, az  e x p o rtta l fo g la lk o z ó  v e z e tő  v ég z i, 
aki fe lü g y e li ez t a te rü le te t, az  im p o rt p e d ig  eg y  m ás ik  
v eze tő re  h á ru l, fe lte h e tő e n  az  é r té k e s íté s i o sz tá ly  k e re ­
tében . H a  az u ra lk o d ó  s tra té g ia  a lic e n c iá h o z  k ö tö ttség , 
eg y e tlen  v eze tő , e se tle g  eg y  k is  szám ú  ré sz le g  is e le ­
g en d ő  lesz  a cég  leg tö b b  n e m z e tk ö z i te v é k e n y sé g é n e k  
irán y ításáh o z .
H a v iszo n t a v á lla la t v eg y e s  v á lla lk o z á sb a  vag y  
k ö zv e tlen  b e ru h á z á sb a  k ezd , m á r  g y a k ra n  van  szü k ség  
je le n tő se b b  s tru k tu rá lis  v á lto z ta tá so k ra . A  k ib o n ta k o z ó  
n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  e se té b e n  a s z e rv e z e tte rv e z é s  
m e g sz o k o tt k o ra i fo rm á ja  a n e m z e tk ö z i d iv iz io n á lis  
m in ta , am e ly  a szo k á so s  m á trix h o z  h a so n ló a n  a d ep a rt- 
m en ta lizác ió  k é t a la p e lv é t a lk a lm a z z a . A  te rm é k v e z e tő k  a 
m átrix  eg y ik , a re g io n á lis  a la p e lv re  ép ü lő  d iv íz ió v e z e tő k  
a m ás ik  d im e n z ió ja  m en tén  re n d e z ő d n e k  el.
A nemzetközi személyzet
A n em ze tk ö z i m e n e d z sm e n t eg y  m á s ik  fo n to s  k é rd é se  a 
szem é ly i á llo m án y . A  k o rá b b ia k  so rán  m ár tö b b sz ö r  is 
u ta ltu n k  a v ez e tő k  e lő tt á lló  fe la d a to k ra . P é ld áu l el kell 
d ö n ten iö k , h án y  h e ly b e li a lk a lm a z o tta t fo g la lk o z ta tn a k  és 
h án y a t h e ly e z n e k  á t az  a n y a o rsz á g  ü z e m e ib ő l. A h e ly b e ­
liek  fo g la lk o z ta tá sa  n ö v e li a cég  irán ti jó in d u la to t és 
á lta láb an  o lc só b b , d e  a h e ly i a lk a lm a z o tta k  n em  m in d ig  
re n d e lk e z n e k  a  m u n k á ju k  v é g z é sé h e z  sz ü k sé g e s  j á r ­
ta sság g a l és lo já lisa b b a k  le h e tn e k  h a z á ju k h o z , m in t a v á l­
la la th o z . A z  a lk a lm a z o tta k  á th e ly e z é se  a h a z a i ü z e m e k b ő l 
g y a k ra n  so k b a  k e rü l és a h e ly b e lie k  e lle n sé g e s  é rz ü le té t 
v á lth a tja  k i, de  ő k  k é p z e tte b b e k  és  h ű sé g e se b b e k  is a v á l­
la la th o z .
A kommunikáció
A  n e m z e tk ö z i v á lla la t s z e rv e z é sé n e k  u to lsó  e lem e  a k o m ­
m u n ik á c ió . M in t m á r  e m líte ttü k , a k o m m u n ik á c ió  a 
n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  n ö v e k e d é sé n e k  je le n tő s  k a ta liz á ­
to ra , u g y a n a k k o r  p ed ig  a n e m z e tk ö z i v á lla la t m in d en n ap i 
fe la d a ta  m arad . E z z e l ö s sz e fü g g é sb e n  k ü lö n ö se n  h á ro m  
g o n d  m e rü lh e t fel.
A z  e lső , az id ő e lto ló d á s  h á trá lta th a t ja  a k o m m u n ik á ­
c ió t. A  v e z e tő k  a F ö ld  e lle n k e z ő  o ld a lá ró l n e h e z e n  tu d n ak  
te le fo n á ln i ,  m e r t a z  id ő k ü lö n b s é g  tiz e n k é t  ó ra . 
M áso d szo r, a n y e lv i k o r lá to k  sz in té n  n e h é z sé g e t je le n t­
h e tn e k . A  v e z e tő k n e k  tu d n iu k  k e ll a h e ly i n y e lv en , 
v a la m in t a v á lla la t h iv a ta lo s  n y e lv é n  is k o m m u n ik á ln i. 
V ég ü l, a p é n z e g y sé g e k  k ö z ö tti k ü lö n b sé g e k  ú g y sz in té n  
z a v a rt id é z h e tn e k  e lő . E n n e k  e lk e rü lé se  é rd e k é b e n  a 
v e z e tő k n e k  ism e rn iü k  k e ll a k ü lö n b ö z ő  v a lu tá k  n ap i 
á rfo ly a m -in g a d o z á sá t.
A nemzetközi vállalat vezetése
A  v e z e tő n e k  fo n to s  m e g é rte n ie , h o g y  m i m ó d o n  b e fo ly á ­
so lja  v eze tő i fe lfo g á sá t a n e m z e tk ö z i k ö rn y e z e t. A z  eg y ik  
je le n tő s  te rü le t a m o tiv á c ió t, a c so p o r to k a t, a k o n flik tu s t 
és a v á lto z á s t is m a g á b a n  fo g la ló  fo ly am a t.
N e m z e tk ö z i k ö rn y e z e tb e n  a m e g fe le lő  v e z e tő i m a g a ­
ta r tá s t h á ro m  a la p v e tő  té n y e z ő  h a tá ro z z a  m e g .10 E lő szö r, 
a v e z e tő n e k  já r ta sn a k  k e ll le n n ie  a v e n d é g lá tó  o rszág  
n y e lv é b e n . B á r  az  is e le g e n d ő  le h e t az  é le tb e n  
m a rad ásh o z , h o g y  so k  o rsz á g b a n  c sa k  az an g o l n y e lv e t 
h a sz n á ljá k , m ég is  so k  m in d e n  e ls ik k a d h a t, h a  a v eze tő  
n em  b eszé li a h á z ig a z d a  o rsz á g  n y e lv é t. R áad ásu l, ha  
m in d e n k itő l m e g k ö v e te li, h o g y  an g o lu l k o m m u n ik á ljo n , 
ez  a k á r a b e fo g a d ó  o rsz á g  és lak o sa i le b e c sü lé se k é n t is 
é rte lm e z h e tő .
M áso d szo r, a v e z e tő n e k  ism e rn ie  és é rté k e ln ie  k e ll a 
h á z ig a z d a  o rszág  la k o ssá g á n a k  a  m u n k á v a l k a p c so la to s  
b e á llíto ttsá g á t. P é ld á u l az  a m e r ik a ia k  á lta lá b a n  p o z itív an  
v é le k e d n e k  a v e rse n y rő l és a g y ő z te s  m e g ju ta lm a z á sá ró l, 
v iszo n t sz á m o s  e u ró p a i o rsz á g b a n , v a la m in t Ja p án b an  
e lté rő  m ó d o n  íté lik  m eg  a v e rse n y t. B á r  e z e k b e n  az o rs z á ­
g o k b a n  is e lism e rik , h o g y  a v e rse n y  az  ü z le ti é le t 
n é lk ü lö z h e te tle n  e lem e , az  o ttan i v e z e tő k  h a jla m o sa k  
fe lté te le z n i, h o g y  a v e rse n y t fé k e n  k e ll ta r tan i, m e rt 
k ü lö n b e n  tú l ro m b o ló v á  v á l i k .11 H a s o n ló k é p p e n , a
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n em ze tek  k ö zö tt je le n tő s  fe lfo g á sb e li k ü lö n b sé g e k  v a n ­
n ak  a v á lla la t tá rsa d a lo m b a n  b e tö ltö tt sze rep é t, v ag y  az 
eg y én  sze rv eze tb en  b e tö ltö tt s z e re p é t ille tő en .
H arm ad szo r, a v e z e tő k n e k  fe l k e ll ism ern iü k , h o g y  a 
m u n k áv a l k ap c so la to s  ig é n y e k  é s  in d íté k o k  o rsz á g o n k é n t 
o ly k o r e g y m á s tó l n a g y o n  e lté rő e k . P é ld á u l Ja p á n b a n  és 
S v á jcb an  je le n tő s  ig én y  m u ta tk o z ik  a  b iz to n sá g  irán t és 
az em b e re k e t g y ak ran  a b iz to n sá g  sz a v a to lá sa  m o tiv á lja  
a leg in k áb b . A  sk an d in áv  o rsz á g o k b a n  v isz o n t m a g a sa b b ­
ra  é rték e lik  a tá rsa d a lm i sz ü k sé g le te k e t, v ag y  a tá r s a d a l­
m i in te rak c ió  leh e tő ség é t. M á su tt, így  p é ld áu l az U S A - 
ban, K an ad áb an , A u sz trá liá b a n  a m u n k á so k  in k áb b  a 
fe jlő d ési le h e tő sé g e k b e n  és a sz e m é ly i, s zak m a i k é p e ssé ­
g e ik  k ite lje se d é sé b e n  é rd e k e lte k .12
E m e g fig y e lé se k b ő l e lé g g é  e g y é rte lm ű  k ö v e tk e z te ­
té s e k  v o n h a tó k  le a m o t iv á c ió ra  v o n a tk o z ó a n . A  
v e z e tő n ek  m in d e n e k e lő tt az t k e ll fe lism ern ie , h o g y  a 
m o tiv á c ió k  k ü lö n b ö z ő e k  o rs z á g o n k é n t is. K u lc s fo n ­
to sság ú  a z o k n ak  a té n y e z ő k n e k  a m eg é rté se , a m e ly e k  az 
ad o tt k ö rn y eze tb en  az  e m b e re k e t m o tiv á ljá k , to v áb b á  
o ly an  ja v a d a lm a z á s i re n d sz e r k ia la k ítá sa , am e ly  leh e tő v é  
tesz i a k ív án t e re d m é n y  e lé résé t.
U g y a n c sa k  n em  h a n y a g o lh a tó  e l a c so p o r to k  sze rep e  
eg y m ástó l e lté rő  k u ltú rák b an . S z ó ltu n k  m á r a tá rsad a lm i 
tén y ez ő k  fo n to sság á ró l a sk a n d in á v  o rszág o k b an , de  ez 
u g y a n ú g y  v o n a tk o z ik  az  in d ia i k a sz t re n d s z e rre  is, 
am ik o r v a lak i eb b en  a k ö rn y e z e tb e n  sze re tn e  ü z le ti s ik e ­
reket e lérn i.
H e ly tá lló  a fen ti m e g á lla p ítá su n k  a k o n flik tu s ra  és a 
v á lto zásra  v a ló  reag á lá s  te k in te té b e n  is. P é ld á u l az  U S A - 
ban a leg tö b b en  a k o n flik tu s  és a v á lto zás  b izo n y o s  
m érték é t az  ü z le ti é le t te rm é sz e te s  v e le já ró ja k é n t fo g a d ­
já k  el, N a g y -B rita n n iá b a n  a k o n flik tu s t in k áb b , a v á l­
to zás t k ev ésb é  ak cep tá lják . Ja p á n b a n  ép p en  fo rd íto tt a 
h e lyze t: a k o n flik tu s t ritk án  to le rá ljá k , e llen b en  a v á l­
to zás t v iszo n y lag  e lfo g ad ják .
A nemzetközi vállalkozás ellenőrzése
A z e lő b b iek b en  sz ó ltu n k  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á so k b a n  
v ég ze tt e llen ő rzés  e re d m é n y e irő l. A z  ezze l a v eze té s i 
fu n k c ió v a l ö s s z e fü g g ő  ta lá n  le g je le n tő s e b b  té n y e z ő  
an n ak  ren d k ív ü li ö ssz e te ttsé g e . S o k  sz á z m illió  d o llá r  
v e sz te ség  é rh e ti az t a  v á lla la to t, a m e ly n e k  a k ö z p o n tja  
m eg k ésv e  és p o n ta tla n u l tá jé k o z ta tja  k ü lfö ld i le á n y v á l­
la la ta it az ő k e t é rin tő  e se m é n y e k rő l, v á lto z á so k ró l.13
A  m ár e m líte tt n y e lv i, k o m m u n ik á c ió s  k ü lö n b sé g e k  
és k o rlá to k  id ő n k én t a k a d á ly o z z á k  az  e llen ő rzés t. A z 
á rfo ly a m -in g a d o z á so k  és az á rk ü lö n b sé g e k  á tsz á m ítá sa
m e g n e h e z íti a k ü lfö ld ö n  m ű k ö d ő  ré sz le g e k  p ro f itjá n a k  a 
m eg á lla p ítá sá t. A  k u ltu rá lis  té n y e z ő k  sz in té n  sze rep e t já t ­
szan ak : a h o g y an  a k ü lö n b ö z ő  k u ltú rá k  e lté rő  m ó d o n  
v á la sz o ln a k  n em  c sa k  a v e z e té s re , h a n e m  az  e lle n ő rz é s re  
is, h iszen  eg y ik  h e ly en  a sz o ro s  e lle n ő rz é s  m eg szo k o tt, 
m íg  m ásu tt n ag y o n  n eg a tív  re a k c ió k a t v á lt ki m ég  az 
e lle n ő rz é s  k ísé rle te  is, le tt lé g y e n  az  b á rm e n n y ire  is 
h e ly é n v a ló .14
A  p ro b lé m á k  m e g o ld á sá n  fá ra d o z ó  v e z e tő  k é t a la p ­
v e tő  s tra té g iá t k ö v e th e t .15 E lő szö r, fe l k e ll ism ern ie  azo k  
fo n to ssá g á t és ö ssz e te tt v o ltá t, to v á b b á  o ly an  e llen ő rzés i 
ren d sz e re k e t k e ll k id o lg o z n ia , a m e ly e k  b iz to s íth a tjá k  az 
e l le n ő rz é s h e z  s z ü k s é g e s  in fo rm á c ió k a t .  M á so d sz o r , 
m e g fe le lő  sz in tű  k o m m u n ik á c ió t és k a p c so la to t k e ll fe n n ­
ta r ta n ia  a v á lla la ti k ö z p o n t é s  a k ü lfö ld i le án y v á lla la t 
k ö zö tt. E g y es  v á lla la to k  ez t úg y  o ld já k  m eg , ille tv e  
seg ítik  e lő , h o g y  re n d sz e re se n  c se ré lik  a v á lla la ti sz in tű  
v e z e tő k e t a F ö ld  k ü lö n b ö z ő  p o n tja in  lev ő  e g y sé g e ik  é lén  
d o lg o z ó  v e z e tő k k e l, e zá lta l is b iz to s ítv a  a k ü lö n b ö ző  
k ü lfö ld i eg y sé g e k , v a la m in t a z o k  és a v á lla la ti k ö zp o n t 
k ö zö tti k o m m u n ik á c ió  fo ly to n o ssá g á t és p o n to sság á t.
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